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【要 約】 アメリカ経営学の歴史において近代組織論を成立させたとされているチェスター・バー
ナードの主著『経営者の役割』において、managementという語が見られる頻度は驚くほど少ない。現
在の日本では、広く「経営」ないし「管理」と訳されて用いられる、この語ではあるが、1930年代後
半のアメリカ合衆国を中心とする経営学界では、managementに関してどのような言説が成立していた
のであろうか。本稿では、『経営者の役割』出版前後の managementを取り巻く言説を、当時の Harvard 
Business Reviewの掲載論文に見られる傾向とその中の若干の論考における議論、そして英国人ではあ
るが、アメリカ経営学の流れに位置づけられているリンダール・アーウィックによって1933年に上梓
された Management of Tomorrow の議論を検討することを通じて明らかにする。そこから、当時の
managementが「いわゆる科学的なるもの」を渇望していたこと、それゆえにバーナード理論の方法と
は相容れない要素を含んでいたことが提議される。 
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  １ はじめに 
 
 「マネジメント（management）」という言葉は、少なくとも現在の日本では、「経営」ないし
「管理」という語と半ば無意識的に置き換えられ、そこに非常に広範な意味を内包させてよし
．．
、
とされていると言えよう。しかし、以前に発表した拙稿１）で述べたように、経営学、すなわち
マネジメントに関する学問の歴史の中で、「近代組織論」をその著作２）によって創始したチェス
ター・バーナードは、当該著作の中で、management とそれに類する語をごく稀にしか用いて
いなかった。そこから筆者は、今では、当然のごとく「マネジメント」についての著作とされ
ている『経営者の役割』において、バーナードが論じようとしたことは、当時、management と
いう語によって表されていたものとは異なるものであろう、と推量したわけである。 
 その推量は、「management は、そこに含まれる夾雑物のゆえに、彼が議論を進めるにあたっ
て適当な語ではなかった３）」というセンテンスに典型的であるが、ここでは、当時のmanagement 
という語が、バーナードにとっては「夾雑物」であったところのものを含んでいたとしても、
実際、どのように受けとめられていたかというところまでは考察していない。そこで、本稿で
は、ごく限られた資料に基づいてであるが、『経営者の役割』が上梓された1938年前後の 
management にまつわる言説を明らかにする手掛かりを得ようと試みることにした。 
 まず、1937年から1939年（暦年）の Harvard Business Review ４）（以下、HBR と略する）に掲
載された諸論考がどのようなテーマを取り扱っているかを見ることから取りかかりたい。そし
て、その作業を通じて、management というテーマに関して、若干の特徴的な論文を抽出し、
その中の議論を紹介することを通じて、当時の当該テーマにかかわる言説を浮かび上がらせた
い。 
 
  ２ HBR: 1937～1939 
  
 これから取り上げようとする時期に、どれほどのマネジメントないしビジネスにかかわる学
術的な専門雑誌が出版されていたかについては、ここでは遺憾ながら述べることはできない。
しかし、1922年に創刊された HBR が、当時、多くはない経営関連の学術的な専門雑誌であっ
たことは疑いないだろう。実際、著名な経営大学院を擁しているいくつかの大学から出版され
ている当該分野の雑誌の創刊時期を見ても、The Journal of Business of the University of Chicago 
が1928年、Stanford Business が1932年であり、1897年に経営大学院を開設したカリフォルニア
大学でさえも、California Management Review の創刊は1958年を待たねばならなかった。したが
                                                          
１）藤井一弘「バーナード『経営者の役割』における『マネジメント』」『経営情報研究―摂南大学経営情
報学部論集―』第13巻第２号（2006年２月）。 
２）Barnard, C.I., The Functions of the Executive, Harvard University Press, 1938. 山本安次郎・田杉競・飯野春
樹訳『新訳 経営者の役割』ダイヤモンド社、1968年。 
３）藤井一弘「前掲論文」57ページ。 
４）Harvard Business Review, Vol.XV. No.2(Winter, 1937)～Vol.XVIII. No.1(Autumn, 1939). 
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って、少なくとも学術的なレベルでは、HBR の掲載論文において、当時のマネジメントないし
ビジネスの言説が、かなりの程度、代表されていると見なすことは許されよう。 
 さて、『経営者の役割』出版の前後の３年間（1937～1939年）にHBR には127本の論文が掲載
されたが、これらを分野別に分類し、掲載本数の多い分野順に並べたものが、以下の「表─１」
である。 
 「表─１」から一目瞭然ではあるが、経営学の方法を取り扱った論考は、「科学、統計学、そ 
 
表─１ 
 
───────────────────────────────────────────────── 
   A. 経済制度・財政・独禁政策・産業政策  25 
                   内 政府財政関連         ６ 
                     公益企業関連         ５ 
                     独占禁止政策関連       ５ 
                     経済統制・物価統制関連    ４ 
                     産業政策関連         ３ 
                     その他            ２ 
   B. 流通・マーケティング         23 
                   内 小売（対消費者販売）関連   ７ 
                     物流（運輸を含む）関連    ４ 
                     定量的市場分析関連      ３ 
                     個別業界のマーケティング関連 ３ 
                     割賦販売関連         ２ 
                     その他            ４ 
   C. 労使関係               12 
   D. 企業財務               10 
   E. 個別業界研究              6 
   F. 人事・報酬制度             5（内 役員報酬問題関連 ４） 
   G. 金融                  5 
   H. 各国経済事情              4 
   I.  国際貿易                4 
   J.  事業戦略（立地戦略・価格政策を含む）   4 
   K. 経営学方法論              3 
   L. 会計学                 3 
   M. 経営法務                3 
   N. 経営学関連分野文献サーベイ      13 
   O. その他                 7 
   計                  127 
───────────────────────────────────────────────── 
 
 ＊標題から直ちに該当分野が明らかでないものは、内容によって分類したが、完全なものでないことを 
  お断りしておきたい。なお、分野の名称も、もとより暫定的なものであり、他の分類もありえよう。 
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してビジネス５）」、「手法か結果か―利潤動機かエゴか？―６）」、ならびに「産業における社会
的行動７）」とそれぞれ題された３本にとどまる。それらからどのようなマネジメント観がうか
がわれるかについては、後に見ることとして、その前に「N. 経営学関連分野文献サーベイ」の
中の一論考に注目したい。というのは、それが、この項目の中で唯一の management について
の文献紹介８）であり、そこに取り上げられている著作の傾向を見ることによって、当時の論者
が、いわゆる「経営学」をどのような分野としてとらえていたかが、明らかになると考えられ
るからである。 
 当該論考の著者であるホルツは、総論（general books）として著書６点、各論（special treaties）
として著書６点と論文２点を取り上げている。各論で扱われている著作は、１点を除いて、報
酬制度に関わるものである９）。 
 さて、総論で彼が取り上げている文献であるが、ここで特に紙数が割かれているのは、J.J.
ギルスピーの著作とJ.E.ウォルタースのものであり10）、この２点についてのコメントで、総論
部分に割り当てられた横二段組でほぼ５ページの内の３ページを占めている。ギルスピーの著
書は、人間的要因ないしは個人間の差異を無視しているゆえに、「科学的管理」は実際には科学
的ではないと同時に、「合理的管理」とは言えず、ビジネスにおいてすべての重要な人間的要因
を組織化し、利用することが、より大なるビジネスの成功をもたらすと主張するものであり、
一方、ウォルタースの著作は、多数の企業（著者は自分自身で42社を訪問し、233社から情報を
得た）で実際に用いられている「科学と科学的手法」の適用を紹介したものである。この両著
を対照させて、ホルツは「これらの著作には、今日のマネジメント文献に特徴的なものがある。
一方には、応用に配慮しないままでの基本的な概念に基づく思考が、他方には、人間的な含意
やこれらの作用のインパクトを考慮しそこなっている手法や手続きの論述がある。いずれのタ
イプもマネジメントが渇望しているものを提供していない11）」と評している。他の４点につい
ての評を詳しく紹介することはしないが、ホルツは、大部分がウォルタースの路線にしたがっ
ていると述べて、特にその内の２点12）については、「マネジメント問題の人的ならびに社会的
                                                          
５）Brown, Theodore H.,“Science, Statistics, and Business,”HBR, Vol.XVI, No.3, Spring, 1938, pp.281-289. 
６）Houser, J. David,“Methods or Results: Profit Motive or Ego?,”HBR, Vol.XVI, No.3, Spring, 1938, pp.290-298. 
７）Roethlisberger, F.J.,“Social Behavior in Industry,”HBR, Vol.XVI, No.4, Summer, 1938, pp.424-435. 
８）Folts, F.E.,“The Recent Literature of Business Management,”HBR, Vol.XVII, No.1, Autumn, 1938, pp.117-124. 
もっとも、販売管理や銀行経営についての文献紹介は存在する。 
９）報酬制度以外のことがらを扱った1点は、McCormick & Co.の社長であるCharles P. McCormickによる
Multiple Management（New York: Harper & Brothers, 1938）であり、そこでは、飛躍的に技量を向上させ
たマネジメントの工夫とよりそれを発展させ続けている経営者の集団といったことについて述べられ
ているようである（ibid, pp.123-124）。 
10）James J. GillespieによるThe Principles of Rational Industrial Management（New York: Pitman Publishing Corporation, 
1938）とJ.E. WaltersによるModern Management（New York: John Wiley & Sons, Inc., 1937）である。 
11）Folts, F.E., op.cit., p.121. 
12）William B. CornellによるOrganization and Management in Industry and Business（New York: The Ronald 
Press Company, 1936）とKarl D. Fernstrom and othersによるOrganization and Management of a Business 
Enterprise（New York: Harper & Brothers, 1935）。 
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側面への十分な取扱いを、あまりにも欠いている13）」とコメントしている。 
 ホルツが、マネジメントにおける人的および社会的要素を重視する立場から書評を試みてい
るのは間違いない。ただし、彼はそれらの要素をどのように扱えばよいのかについての記述を
マネジメントについての著作の必須要件としているのである。すなわち「われわれは、ギルス
ピー氏が、われわれにとっての『いかにして』を展開することを期待する14）」。 
 このように人間的要素を取り扱うための手続きや工夫（procedure and devise）を彼は非常に重
視しており、それでこそ、ギルスピーの言う「科学的で合理的な管理」が達成されると考えて
いるのである。評者の態度を「いわゆる『科学的管理』によって達成された物的要素のみなら
ず、人的・社会的要素を科学的に取り扱うことこそ、マネジメントの課題であり、それに応え
るのがマネジメントの学である」とまとめることができよう。 
 さて、以上のように、評者の態度を強調したのは、その態度が評者一人のみならず、経営学
の方法を扱った他の論考の著者たちにも共通しているからである。 
 例えば、ブラウンは、「製造プロセスの質は、科学を適用することを通じて進歩したのに対し
て、マネジメントは昔ながらの工夫や手続きのままにとどまっている傾向がある。多分、この
職能上の不均衡がもたらす困難は、手続きに関わる科学的手法（scientific method）が製造
（production）においては非常によく知られており、購買（purchasing）、財務（finance）、そして
特に流通（distribution）においては、全く理解されていないという事実の中に見出されるべき
である15）」と述べて、ビジネスのマネジメントが、アート（art）か科学かと問いかけた後に、
製造に関わる問題と流通に関わる問題を比較して、科学が適用されてきた製造部門では財が効
率的に生産されているのに対して、当該の財を流通させるにあたっては、それがしばしば高く
つくアートにたよっている、と論じる16）。 
 さて、ブラウンが何を「科学」としているかについては、以下のセンテンスに明らかである。
「科学の表明は、数字（figures）である。･･････科学とアートは、全く異なる事物のタイプと
は言えない。というのは、両者とも、想像力、推量、希望のような人間の特質に深く基づき、
かつ根ざしているからである。アートから科学を区別するものは、これらの役立ち（use）であ
る。すなわち、科学は、諸々の仮説をテストし、しかる後にこれを何らかの目的に適用すると
いう形で進行するのに対して、アートはその性質を有する産物を常に真であると見なすからで
ある17）」。この「アートと科学」観をもって、ブラウンは以下のように論じる。 
 「このことは、ビジネスマンに対して、彼が自分自身のイマジネーションや創造的な直観
（creative instinct）を具体的な形（tangible form）で表現したいと望む機会を許すものであるが、
科学の部分は、彼の信念が冷たい推論の光（cold light of reason）に耐えて、明確に解明された
真実の実質的な事実（substantial facts of truth）だけが残ることを要求する。このようなわけで、
                                                          
13）Folts, F.E., op.cit., p.121. 
14）Ibid., p.120. 
15）Brown, T.H., op.cit., p.281. 
16）Ibid., p.281. 
17）Ibid., p.282. 
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ビジネスに科学を適用する際には、何らかのアートがあるだろう。適用しようとする者の見解
や証拠は数的事実によって公開され、真実は統計学的手法の適用によって発見される18）」。 
 彼の意図は明らかであろう。それは、科学的にマネジメントされてかなりの成功を収めた製
造場面に比べて遅れている流通の場面に、科学的手法、特に統計学的手法を適用して、マネジ
メントの科学化を一層推し進める、ということに他ならない。実際、ブラウンの論考の残りの
部分は、「市場調査における科学的手続き（Scientific Procedure in Market Research）」と題されて、
統計学の手法を市場調査に用いる際に、①調査にあたっての予備的な計画、②実験の設計、③
データの収集、④データの還元、の各段階において注意すべき要因を論じることに費やされて
いる19）。このことが、「表─１」の HBR の掲載論文の傾向（127本中、「流通・マーケティング」
が23本を占め、その内、３本は明確な定量的研究である）と一致することは言うまでもない。 
 さて、方法論に関する論考から、もう１点、ハウザーによるものを取り上げておくことにす
る20）。彼は、ビジネスの危機の真の原因は、ビジネスの側が従業員や消費者に対するときに、
その真の要求を知ろうとせず、表層的な理解21）に基づいた表層的な手法によって対処しようと
してきたことにあり、ビジネス自体もそれが求めるべき目的よりも手段にばかり目を向ける傾
向があったと論じる。それをふまえて、消費者・従業員ともにステロタイプ的な理解がビジネ
スにとって許されない現状にあっては、その一人一人を目的として、パーソナルな関係を構築
できるビジネスがめざされねばならないと主張する。そして、その前提として、各個人を科学
的に理解することを求め、それを進展がめざましい科学的心理学を通じて行おうとするのであ
る。 
 彼の議論を象徴するのは次のようなセンテンスである。 
 「まずもって、科学の精神と科学者の手法を用いて、問題を取り扱うことが根本的に必要であ
                                                          
18）Ibid., p.282. 
19）Ibid., pp.283-289. 
20）Houser, J. D., op.cit. さて、方法論に関する論考の最後の１点は、あのレスリスバーガーによるものであ
る（Roethlisberger, F.J., op.cit.）。本稿では、これを取り上げることはあえてしない。というのは、本稿
は、今では無名の人たちの論考をたどることによって、当時のマネジメントの学がおかれていた状況
を垣間見ようとするものだからである。ただし、この注で、簡潔に紹介しておく。冒頭、レスリス
バーガーは、「産業における多くの実際的な問題は、個人間の相互作用が重要な要因である現象を含ん
でいる」（Roethlisberger, F.J., op.cit. p.424）と述べ、このような社会的行動の探究を６つの段階に分け
て、各段階で生じている現象、そして各段階で観察者と観察対象の間に生じる現象を、方法的問題も
含めて論じている。各段階は、①観察者のバックグラウンドと観点、②観察者が「エコノミスト」と
ビジネス・リーダーに会う時、③観察者が工場に行って、ゼネラル・マネジャーと会う時、④観察者
が技術のスペシャリストに会う時、⑤観察者が作業状況を見る時、⑥観察者が作業現場を見て、何人
かの作業員にインタビューする時、である。彼は、「産業活動が遂行されるにあたって依拠する効率、
コスト等々のような『抽象概念』は、人間の相互作用の要因を考慮しなくてよいというわけでは決し
てない」（ibid., p.435）という言葉で、この論考を結んでいる。 
21）ハウザーの言う、消費者や従業員に対するビジネスの側の表層的な理解とは、簡潔に言えば、消費者
はより安価な商品、従業員はより高い賃金を求めているゆえに、ビジネスの利潤動機を強烈に批判し
ている、というものである（Houser, J. D., op.cit., p.290）。 
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ると思われる。このようなアプローチからのみ、対立を解決し、単なる妥協を超越し、統合を
成し遂げるに充分な基本的かつ真の哲学を進化させることができる。･･････ 
 産業は、全くその手法に没頭し、その目的を少しも、ないし全く考慮してこなかったがゆえ
に、その人間的諸問題のより良い解決策を見出しそこなった。その結果、産業が、そのメンバ
ーないしその顧客よりもむしろ、それ自体にあまりにも奉仕するように組織されかつ管理され
ることになった。･･････消費者に関して言えば、流通はひどく内部指向である。製造はいくら
かはましとはいえ、両部門において作業者は、単なるある種のメカニズムとあまりにも見な
されがちである22）」。 
 商品の価格や賃金への不満は、それ自体が消費者や従業員の本来的な要求であるわけではな
く、「より微妙な原因、すなわち人間の尊厳を攻撃する組織の手法に対する怒りのシンボル23）」
であるというのが彼の見解である。だからこそ、これらの問題を解決するためには、この論考
の標題にある“ego”こそをビジネスの目的としなければならない、と彼は主張する。そして、
上の引用文にある、人間心理を科学的に扱う方法が展開されていることに注意をうながす。 
 「『心理学』という言葉は、平均的な産業のエグゼクティヴにとっては、いくらか興味深くは
あるが、まだ漠然としていて思いつき程度のことを示していると思われてきた。そのうえ、数
え切れないペテン師が、秘密めかした生半可な知識に基づいて、ばかげた主張ややり方をビジ
ネスに対して押しつけてきた。オーソドックスな心理学が使用可能な科学の状態へと急速に進
歩してきており、この進歩が主に、心理学者が彼の主題に客観的なアプローチを採用し、すべ
ての科学にとっての最上の道具、すなわちデータの測定を用いるようになったがゆえに、達成
されたという事実は、一般にはまだ認識されていないように思われる24）」。 
 ハウザーは、論考を結ぶにあたって、心理学の利用を再度呼びかける。「最も必要とされてい
ることは、理解のための技法（technique）である。その技法は利用可能である25）」と。 
 さて、ここまでの検討から、当時のマネジメントを取り巻くどのような状況が浮かび上がっ
てくるだろうか。 
 まずは、定量的な「科学」的手法を重視する姿勢である。それは、製造現場における物的処
理へのその適用が非常な成功を収めたという評価に基づいていた。 
 次に、「科学的」手法の適用の範囲を製造現場における人間的・社会的要因、そして対消費者
関係という人間的・社会的要因に拡げることによって、ビジネスをより科学的ないし合理的な
ものにできるという主張である。もちろん、その背景には、製造場面における「合理的管理」
が、ある程度頭打ちになって、より一層の合理化の余地を流通場面に見出したということもあ
るに違いない。そして、企業内の対従業員関係ならびにマーケットにおける対消費者関係の解
                                                          
22）Ibid., pp.290-291. 
23）Ibid., p.292. 
24）Ibid., p.297. ハウザーは、この論考の中で、消費者の購買態度と会社それ自体に対する評価に影響を与え
る要因と、作業者集団のモラールに影響を与える要因の重要度の調査結果を提示することで、この引用
にある見解を裏付けようともしている。また、ここでの「データの測定（measurement of his materials）」
という言及からは、統計的手法とのつながりをもうかがうことができる。 
25）Ibid., p.298. 
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明を通じて「合理的管理」を達成するための「科学的」手法の有力なものとして、「心理学」や
「統計学」が考えられていたことは言うまでもない。 
 これらを通じて、ホルツがマネジメントの著作に要求した「いかにして」に応えようとする、
というわけである。そして、これらの傾向は、前にもふれたように、HBR の掲載傾向とも符合
している。 
 したがって、当時のマネジメントを、科学を通じての企業内外の人間関係のマネジメント 
――その中でも、マーケティングが非常に重要な位置を占めていることに注意する必要がある――
として、ひとまずは把握することができるだろう。次節では、この理解を別の資料から照らし
出してみよう。 
 
  ３ Urwick, L., Management of Tomorrow における「マネジメント」観 
 
 日本の経営学史研究において、アーウィックの名前は比較的ふれられることがない26）。それ
どころか、レンによる『マネジメント思想の進化27）』といった大部の著作においても、学史的
には、著名な経営学者たちの論考のアンソロジーの編著者として、そして組織の原則を――い
わゆる「管理原則論」の系譜で――明らかにした人として言及されているのが目立つ程度であ
る28）。このような数少ない学史的な言及の中にあって――だからこそと言うのが適当かもしれ
ないが――、Management of Tomorrow 29）は、全く取り上げられることがない30）。なぜそうな
                                                          
26）寡聞で遺憾ではあるが、国立情報学研究所のNACSIS Webcat（総合目録データベースWWW検索サー
ビス）で、フリーワード検索してみても、２件にとどまる。１件は、これから取り上げようとする
Management of Tomorrow の第６章の富士製鉄株式会社調査室による翻訳（1951年）であり、もう１件
は、渡邊榮文「アドミニストレーション論の系譜―L.F. アーウィック―」『新千年紀のパラダイム―アド
ミニストレーション―（上）』九州大学出版会、2004年所収、である。 
27）ダニエル・A・レン／佐々木恒男監訳『マネジメント思想の進化』文眞堂、2003年（Wren, D.A., The  
  Evolution of Management Thought  4th ed., John Wiley & Sons, 1994）。 
28）『同上訳書』331-334ページ。注26)に記した渡邊論文も管理原則論の系譜の中で、アーウィックの所論
を検討している。また、ジャン‐ポーセル編著／佐々木恒男監訳『アンリ・ファヨールの世界』文眞
堂、2005年の第９章「イギリスへの影響」（トレーヴァー・ボインズ／イアン・Ｇ．スミス稿）も管理
原則論の系譜で、ファヨールのアーウィックに対する関係について検討している。そこでも、「ジョー
ジ（1968）、チャイルド（1969）、そしてレン（1972）といった人たちの、管理思想についての初期の
歴史家によってなされたアーウィックの果した役割を認めるにもかかわらず、アーウィックはしばし
ばまったく注目されていない」（『同上訳書』316ページ）や「ファヨールがイギリスで出版された最も
現代的な管理の入門テキストで言及され続けているのに、この国で最も重要な評論家であるリンダ
ール・アーウィックについては、しばしば何の言及もないというのは、いささか皮肉なことである」 
  （『同上訳書』318ページ）といった記述が見られる。 
29）Urwick, L., Management of Tomorrow, J. Nisbet and Co., 1933. ただし、今回、参照したのは、Daniel A. Wren
とSasaki Tsuneoによって編集されたIntellectual Legacy of Management TheoryのSeries 3: Henri Fayol and 
the Process School（Pickering & Chatto, 2004）のVol.4の中にリプリントされたものである。以後の引用
・参照ページ数もリプリント版による。 
30）これまで注記したアーウィックにふれた文献のレファランスにも、この著作は見当たらなかった。 
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のかは定かではないが、後に見るように、本書は、当時のマネジメントの傾向から、書名にも
ある「将来のマネジメント」を提言するといった性格を持っており、その叙述の方法も体系的
というよりは評論的であり、理論の展開を歴史の中で位置づけるという学史にはなじみにくい
とは言えるであろう。ただし、そのような性格は、当時のマネジメントについての理解、それ
が抱えている問題、そして問題解決に向けての期待といったことがらについてのアーウィック
自身の発想を明確に輪郭づけてもいる。これが、本稿で当該著作を取り上げる理由である。 
 さて、当該著作は、序言（Preface／Introduction）にはじまり、第１部「ビジネス・マネジメ
ントへの科学的アプローチ（The Scientific Approach to Business Management）」、第２部「組織
（Organisation）」、第３部「流通（Distribution）」、第４部「マネジメントのための訓練（Training 
for Management）」そして結論（Conclusion）の４部12章31）、全215ページからなっている。 
 この著作が1933年に上梓されたものであることを今一度、強調しておきたい。そして、ここ
では、全体を紹介するのではなく、本稿の目的、すなわち1930年代の主に後半のマネジメント
に関わる言説から、当時、マネジメントというタームに込められた意義、ないしその概念を浮
き彫りにする、という観点から――もっとも、紙数の制約もあるが――、この著作を取り上げ
るということをあらかじめ断っておきたい。とすると、特に問題となるのは、第１部から第３
部ということになる。 
 この著作の特徴は、序言における次のようなセンテンスに明らかである。 
 「それら（営利企業のマネジメントに関わるいくつかの特殊な側面――引用者による）は、
そこに含まれるさまざまな特定の諸問題に対する共通のアプローチによって結びつけられる。
それは、『科学的』――より適切な言葉があるかもしれないが――、と言われてきたアプローチ
                                                          
31）構成の詳細は以下の通りである（［ ］内の数字は、開始ページ数）。 
  序言                                    ［7］ 
  第１部 ビジネス・マネジメントへの科学的アプローチ 
   第１章 ビジネスの新旧（The Old and the New in Business）          ［15］ 
   第２章 科学としてのマネジメント（Management as a Science）        ［29］ 
   第３章 マネジメントの研究（Research into Management）           ［47］ 
  第２部 組織 
   第４章 組織の純粋理論（The Pure Theory of Organisation）          ［65］ 
   第５章 複雑な企業の組織（The Organisation of Complex Business Enterprises）  ［81］ 
  第３部 流通 
   第６章 マーケティングの観点（The Marketing Point of View）        ［93］ 
   第７章 製造業者と流通業者（Manufacturer and Distributor）        ［113］ 
   第８章 流通の合理化（The Rationalisation of Distribution）        ［131］ 
  第４部 マネジメントのための訓練 
   第９章 職長と監督の教育と訓練 
        （The Education and Training of Foreman and Supervisors）     ［151］ 
   第10章 管理者の教育（The Education of the Administrator）        ［173］ 
   第11章 管理者の訓練（The Training of the Administrator）         ［191］ 
   第12章 結論                             ［205］ 
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である32）」。 
 彼は、マネジメントに対する科学的アプローチとそうでないものを、「近代的な医学治療と16
世紀の理髪師兼外科医（barber-surgeons）の違い」（p.8）に例えているが33)、「テーラーの業績の
後継者は、個々の事業体のマネジメントに関わる新しい問題領域に科学的アプローチの基本的
な概念を拡張してきた。これらの実験に着手している最も進んだ科学的マネジメントは、今日、
実質的に全分野をおおっている」（p.9）と論じて、「良きマネジャーは、必ずしも第一級の原
価会計士、化学者、機械技師、電気技師、統計学者、ないし実験心理学者である必要はない。
しかし、産業における彼の立場がどのようなものであろうと、彼が、これらの科学の成果を実
りあるように使えるほどに、そしてさまざまな分野における専門家の観点を評価できるほどに、
諸科学について充分な知識を持たない限り、人々をコントロールし、動かすという彼の課題を
成し遂げることはできない」（p.27）と、マネジメントにおける科学の意義を唱道する。 
 アーウィックが、科学によるマネジメントの改善を期待するのは、まずは人的な分野である。 
 「製造に関わる機械的な側面、物的な財の生産への自然資源の利用に関しては、科学的な態
度は、ほとんどこの上もない状態である。しかし、まったくもってより重要であるマネジメン
トの人間的側面、すなわち人間を協働に導くという課題に関しては、科学的手法という考え方
は、しばしば無視されている」（p.38）。 
 このような状況に対して、彼は、産業内で生理学や心理学の利用が始まっている分野とその
成功例を紹介しつつ（pp.39-43）34）、「厳密科学ないし社会学的な科学が特定の問題に明確な貢
献をしているというケースを超えて、ビジネス・マネジャーが直面するすべての問題に、科学
的な気質で接近しうる。すべての問題に、厳密科学における研究の特性である定義・分析・測
定・実験・証明という五重の知的技法を適用することができる。マネジメントは、その諸問題
を扱うためのそれ自身の明確な技法、科学的手法ならびに手続きを次第に発展させている。し
かし、この課題は始まったばかりである」（p.44）と今後の展開に期待するのである。 
 しかし、マネジメントの科学に対する彼の期待はここにとどまらない。製造場面での成功は、
科学的手法の適用を別の場面に移したのである。 
 「これらの要因（おおむね、製造場面に関わるものである――引用者による）における漸次
                                                          
32）Urwick, L., op.cit., p.7. 以下では、本書に関する引用・参照ページ数は、（p. ）として本文中に記す。
もっとも、アーウィックは、この引用部分に続けて、「しかしながら、誤解を避けるために、はじめに
断っておくが、ある目的のための人間の集合に関わるマネジメントは、現在ないしはかなり将来に渡
って、数学や物理学が厳密科学であるという意味で、厳密科学として扱われることは不可能である。
それは、アートや工芸（craft）であり、そこにとどまるであろう」とエクスキューズを入れている。 
33）次のような、やや定式化した言い方もしている。「産業の構造ならびに手法の変化は、経済行動のコン
トロールに関する考え方の指針の変更を断固として要求する。このような再配置は、マシン・プロセ
スの発見と開発の根底にある科学的論理と一致しなければならない。定義、分析、測定、総合そして
証明が、企業の行動する世界で直面するすべての問題への鍵である」（p.206）。 
34）各人の身体的条件に作業条件を合わせる（例えば、身長に対する椅子の高さや利き腕によって配置を
工夫する）ことによる作業能率の改善、作業場で温度のみならず換気状態にも配慮することによって
より良い労働衛生が得られること、適性検査を利用した採用や人員配置などが取り上げられている。 
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的改善は、求められる作業量を決定する条件、すなわち市場へと問題を押し戻した。定性的・
定量的市場分析、消費需要、流通チャネル、販売方法等々に研究は向けられた」（p.54）。ここ
では、マネジメントにとっての喫緊の課題が、供給サイドから需要サイドへ移ったという意識
が明確であり、それが第３部の３つの章が「流通（distribution）」に当てられている理由でもあ
る。すなわち、「現在、先進国が直面している問題は、第一義的には求められているものをどの
ようにして生産するかではない。生産されたもの、生産できるものの流通をどのように組織化
するかである」（p.94）。 
 この問題の本質をアーウィックは次のように規定しなおす。 
 「かつての製造者－消費者－商人（自分自身の必要を充たすモノと交換するためにモノを作
って売りさばくということ――引用者による）が原始的な市場に参入することで充足していた、
ある機能ならびに必要性があったが、今日の距離を隔てての流通行為は、それを、かなりの程
度、充足しそこなっている。･･････彼（前出の「製造者－消費者－商人」のこと――引用者に
よる）は、今日では、市場情報（market information）と呼ばれているものの全貌をほとんど無
意識的に吸収した。･･････彼は、次のようなことをわきまえていた。設計部門が考えたものが
受け容れられるのではなく、王たる消費者が受け容れつつあるものが受け容れられる。原価会
計士が彼に、こうあるべきだとして付けたのが価格ではなく、翌週ないし翌月、彼が実際に売
ることによって稼得するのが価格である。設備の稼働能力の都合に合わせて、どれほどを製造
したいかではなく、現にある需要を充たすためにはどれだけ製造しなければならないか、であ
る。すなわち、製造者としての彼の行為は、消費者のニーズについて直接吸収した知識によっ
て、すべての局面において支配される」（pp.97-98）。 
 産業革命後のビジネスは、流通の主要な機能を生産部門が作ったモノを販売することと見な
すことによって、「初期の市場の主要な機能――すなわち、情報機能（informational function）を
大部分失ったのである」（p.99）。このような状況にあって、彼は、①科学的なマネジメントを
流通過程に適用することによって、特に限界的な流通業者の高コストのゆえに高止まりにな
っている流通コストを低下させること、②生活水準の上昇によって、需要が安定している生活
必需財に対して、需要が不安定な奢侈財へと消費者の購買比率が高まるともに、製造業者が特
定の財のシェアをめぐって競争するのでなく、むしろ異種の財をめぐって消費者の購買意欲を
獲得するべく競争するという「新しい競争状況」が生じていること等、と論じる（pp.101-103）。
そして、このような事態に対応するために、生産第一、流通第二という当時のビジネスの慣習
を破壊して、マーケティング部門（marketing division）の創造を提唱するのである（pp.104-105）。 
 マーケティング部門の役割は、製造部門と販売部門を十分に調整することである（pp.105-107）。
たとえば、製造品目を減らすことによって製造コストを削減したいという製造部門と、取扱品
目を豊かにすることで顧客の好みに対応しようとする販売部門の利害は一見対立しているよう
ではあるが、関連部門が協力して行う「最も綿密な市場調査（most meticulous market research）」
（p.122）を通じて、顧客が実際に求めているモノは何か、何がそうでないゆえに製造を中止し
てよいモノかを明らかにすることを通じて、製造部門のみならず販売部門にとっても無駄なコ
ストが削減できるという形で解決されるのである。 
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 くわえて、アーウィックは、そのような合理化をめざすべく次のように主張する。 
 「ビジネスが最少の無駄をもってどのように行われるべきかを決定するにあたって、ありと
あらゆる活動や関係が科学的観点から調査されるべきであるということを提議する。厳密な知
識のすべての要素、統計学的な、あるいはその他の形での測定のためのすべての工夫、発見さ
れ考案されうる分析の精緻化といったものが組み合わされるべきである。端的には、諸々の決
定が、単なる意見、当てずっぽう、伝統、ないし習慣といったものでなく、事実に基づいてな
されるべきであるということ、そのうえに、ビジネスはそれが有する諸々の事実をテストし分
析することにおいて、さらにはその状況に関係する新しい諸事実を探索することにおいて不屈
の姿勢を示すべきである、ということを提議する」（p.136）。 
 さて、かなり細部に渡ってアーウィックの議論を紹介してきたが、彼もまた、その時点での
マネジメントたるものは、科学的アプローチを産業内外の人間問題に適用することでなくては
ならない、と考えていたと言えよう。この意識が、HBR の掲載論文における議論の傾向から抽
出して前節の結びで述べた、当時のマネジメントの理解と大いに重なるものであるのは、改め
て強調するまでもないだろう。 
 さて、本節を結ぶにあたって、この脈絡とは直接関係しないが興味深い部分と思われる部分
を少々取り上げておきたい。それは、第５章における complex business enterprise についての記
述である。これは、1920年代以来、数多い事例が見られるようになった、独立企業の統合
（combination）によって出現した、その多くが国際的に活動している企業である（p.82）。この
ような企業には、管理の一般原則（principles of administration）とは、独立に考えられねばなら
ない重要な問題がある。それは、アーウィックによると、「取締役会ないしその他の権限ある部
門（other authority）をコントロールする構造（composition）、行われるコントロールの集権化の
程度、集権化されたコントロールが適用される事業（business）の機能、下部のマネジャーに許
される局所的なイニシアティヴの程度、前もって決められたコントロールの程度が実際に実現
されることを保証するための準備、等々」（p.87）である。 
 この件を見て思い浮かんだのは、「歴史は繰り返す」という言葉である。 
 
  ４ 結ぶにあたって 
 
 1930年代半ばの management というタームをめぐる言説はどのようなものであったのか。こ
れまでの節で縷々述べたので繰り返すまでもないが、結ぶにあたって、その言説をあえて一言
で特徴づけると、「いわゆる科学的なものへの渇望」ということになろう。これは、「科学的管
理」から「人間関係論」へと続く正統な経営学史に照らせば、少々、異端な見方かもしれない。
「科学すなわち体系化された知識は、人間行動の絶対的基準である。使用者であれ労働者であ
れ、科学的基準に従って自らを律し、能率化しなければならないのであった35）」というテー
                                                          
35）廣瀬幹好『技師とマネジメント思想―アメリカにおけるマネジメント思想の生成，1880年～1920年―』
文眞堂、2005年、219ページ。 
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ラーの意識は、心理学、定量的市場分析とところこそ変わったものの1930年代後半まで脈々と
受け継がれていたと見ざるをえない。いわゆる「人間関係論」がこの意識と無関係であったか
は、贔屓目に見たとしても疑わしい。 
 バーナードが、晩年、ウォルフによるインタビューで「私の本のアイデアが、ウェスタン・
エレクトリック研究に少なからず依存していると思われているようです。しかし私はウェスタ
ン・エレクトリック研究については何も知りませんでした36）」と答えたことは、ある種の不思
議さをもって受けとめられてきた37）。バーナードと人間関係論者の接触については、最近の吉
原正彦氏による詳細な考察38）がある。そこでは、バーナードがウェスタン・エレクトリック研
究について知っていたことが、バーナード自身の書簡を参照することによって明らかにされ、
「その時期における人間関係論を充分に意識し、彼らの限界を超える理論を自ら構築しようと
した39）」と主張されている。 
 吉原氏は、バーナードが超えようとした人間関係論の限界を、バーナードの書簡に基づいて、
「遠隔からの統制40）」問題――人間関係論は小集団を対象とした研究に基づいているゆえに、
その見解は大規模組織の経営問題にはそのままでは適用できない――に求めているが、果たし
てそこにとどまるのだろうか。本稿で述べてきた当時のマネジメントについての理解を、バー
ナード理論の方法41）に照らすならば、「科学への渇望」のもとにあった当時のマネジメントに
関わる言説、そして、その一環としての「人間関係論」に、彼が批判的であったことは容易に
想像できる。バーナードは、当然のごとく、ウェスタン・エレクトリック研究について知って
いたのである。ウォルフのインタビューにおける「知らない」というあまりにも素っ気ない返
答は、そのような方法論的に決定的な差異を考慮してはじめて、腑に落ちるものになるのでは
ないだろうか。 
 
                                                          
36）W.B.ウォルフ／飯野春樹訳『経営者のこころ―チェスター・バーナードとの対話―』文眞堂、1978年、 
  21ページ。 
37）最近の目立つ事例だけあげておこう。「こうしたバーナードの答えに、誰も素直に受け入れることは
できないであろう。同じ時期に、同じ舞台で生まれた人間関係論とバーナード理論である」。吉原正彦
『経営学の新紀元を拓いた思想家たち―1930年代のハーバードを舞台に―』文眞堂、2006年、276ペー
ジ。この引用部分を含む第９章「チェスター・I. バーナードと経営大学院」は、１つの章全体が、こ
の疑問をめぐる考察である。 
38）『同上書』第９章、特に第７・８節（315-324ページ）。 
39）『同上書』323ページ。 
40）『同上書』323ページ。 
41）バーナードが自身の理論をどのように構築したかについては、たとえば、庭本佳和『バーナード経営
学の展開―意味と生命を求めて―』文眞堂、2005年の第２部「バーナードの方法」、特に、その第４章
「近代科学知を超えて―バーナードの方法―」を参照せよ。 
